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Partiendo de estudios realizados en las 
Comunidades valenciana y andaluza, con 
el presente trabajo pretendemos perfilar 
dos aspectos que, en el tejido empresarial 
español, consideramos que configuran de 
forma muy significativa el empleo y las 
dinámicas psicosociales que se establecen 
en torno a él. En nuestro artículo hacemos 
especial hincapié, por un lado, en las 
particularidades del empleo en los jóvenes 
y las empresas familiares, su papel en la 
creación de empresas y, por otro, en las 
especiales dinámicas que modulan el 
ambiente laboral cuando éste se da en 
contextos familiares. 
Desde una perspectiva social, hablamos del 
comportamiento emprendedor, del 
contexto en el que se desarrolla y lo 
explica, de las actitudes, las intenciones y 
las posibilidades de la realidad social y 
laboral en que viven los jóvenes y los 
empresarios familiares, y de las variables 
que ayudan/dificultan  y explican la 
supervivencia de las empresas familiares. 
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ABSTRACT 
Based on outcomes from our studies 
carried out in the Valencian and 
Andalusian Regions, our research is 
focused on two main current aspects of 
the Spanish business sector: employment 
and their specific psychosocial dynamics. 
In our paper, we highlight particularities 
of employment in the youths and family 
firms, their role to promote 
entrepreneurship and the special 
dynamics that define work in this kind of 
family labour contexts.   
From a social perspective, we study 
entrepreneurial behaviours, attitudes, 
intentions and their developmental and 
explanatory context. Besides, we analyse 
possibilities of the social and labour 
reality in that the youth and the family 
firm managers are living, and the 
variables that can enable/hinder and 
explain the survival of their family firms.   
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INTRODUCCIÓN 
El  surgimiento de nuevos negocios o la transformación de empresas 
existentes por parte de nuevas generaciones es un factor que dinamiza el 
tejido empresarial y funciona como impulsor de la innovación en las 
empresas (Villareal et al., 2003). Así, la creación de empresas por parte de 
los jóvenes es un asunto al que se da una creciente importancia en la 
economía española, al mismo tiempo que la vinculación de personas 
jóvenes al mundo empresarial amplía sus posibilidades de empleo y 
desarrollo profesional (OECD, 2001) (Chigunta, 2002).  
En el caso español este tema tiene unos condicionamientos específicos 
debido a la importante presencia de las empresas familiares en el tejido 
productivo. La mayor parte de los jóvenes empresarios que existen en 
España proceden de empresas familiares (GEM, 2005). Muchos jóvenes 
que comienzan y continúan trabajando en una empresa de sus progenitores 
o que realizan alguna transformación en un negocio ya iniciado por su 
familia. De este modo, el surgimiento del fenómeno emprendedor en el 
caso de los jóvenes es conveniente tratarlo desde la problemática específica 
de la empresa familiar.  
Las personas jóvenes que suceden a una generación de empresarios en 
las responsabilidades de gestión del negocio tienen una problemática 
específica.  De un lado, la coexistencia de roles familiares y roles 
empresariales sitúa a los jóvenes en una situación de subordinación a los 
padres que puede coartar la capacidad de actuación e innovación que se 
consideran propios de un comportamiento emprendedor. De otro lado, la 
pertenencia a una familia de empresarios dota a las jóvenes generaciones de 
unos recursos acumulados que pueden resultar ventajosos para la actividad 
empresarial. Entre ellos, el recurso económico que representa disponer de 
una organización económica ya creada es el principal potencial, seguido de 
aspectos relevantes como los valores referidos al trabajo, las habilidades 
aprendidas en la familia y los conocimientos relacionados con el sector de 
actividad del negocio familiar.  
Los objetivos de este trabajo son establecer cuáles son los factores que 
funcionan bien como elementos facilitadores bien como impedimentos en 
el proceso de relevo generacional. Qué sucede cuando una persona joven 
adquiere responsabilidades en una empresa familiar, prestando  especial 
atención a aquellas condiciones en las que el joven empresario puede actuar 
como emprendedor. Para ello, partimos del análisis de  investigaciones 
referidas a las dinámicas psicosociales que ocurren en las empresas 
familiares y los estudios que tratan el fenómeno emprendedor en el caso 
particular de los jóvenes. 
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El presente artículo está concebido como una reflexión que pone el 
énfasis en los principales elementos señalados en la literatura científica a la 
hora de emprender un análisis de las empresas familiares y el empleo en la 
juventud. Así mismo, las conclusiones referidas en dicho artículo tienen 
también un claro referente empírico. En los últimos años, los autores del 
trabajo han dedicado gran parte de su actividad investigadora a conducir 
sendos proyectos de investigación aplicada sobre el campo de estudio 
analizado: el empleo en la juventud española (Fernández y Ruiz, 2006; 
Fernández et al, 2003) y las empresas familiares (Pérez et al, 2002; Broseta 
et al, 2001a; Broseta et al., 2001b, Broseta et al, 2001c)  Las conclusiones 
que apuntamos tienen, por tanto, respaldo en la literatura científica y en el 
trabajo empírico. 
El escrito se divide en 3 apartados.  En primer lugar, se definen los 
principales conceptos referidos a las empresas familiares y se especifican 
sus características distintivas. En segundo lugar, se trata el asunto de los 
jóvenes empresarios teniendo en cuenta las particularidades de la condición 
juvenil y se apuntan las especificidades de los emprendedores económicos 
en este colectivo. En un tercer apartado se analiza el proceso de interacción 
generacional en las empresas familiares desde el punto de vista de los 
factores que intervienen como facilitadores o barreras en el caso específico 
de los jóvenes que se incorporan.  
1. Las empresas familiares y sus características particulares 
Como un primer acercamiento, partimos de los conceptos de familia, 
empresa y propiedad, entendidos como sistemas de relación que están 
basados en lógicas independientes.  
-La Familia se define como “aquel conjunto de personas en 
interrelación, agrupadas/vinculadas mediante lazos  de matrimonio, 
nacimiento, adopción u otros fuertes vínculos sociales”. 
-Por Empresa, a efectos de este trabajo, entenderemos “una 
agrupación de personas organizadas con la finalidad de producir bienes y 
servicios que aporten valor añadido”. 
-Por Propiedad consideraremos “la posesión de 
acciones/participaciones del negocio y/o de bienes materiales derivados o 
implicados en dicha empresa”. La propiedad adquiere especial importancia 
en este marco de análisis debido a los vínculos que establece entre los 
primeros sistemas. 
Basándonos en las aportaciones de Baulenas y Gimeno (2001), nos 
parece importante remarcar algunas de las principales diferencias de partida 
de los sistemas familiar y empresarial, que ayudan a entender mejor las 
ventajas e inconvenientes de la yuxtaposición de ambos sistemas.  
Revista de Psicología Social Aplicada Vol 16 , nº 3 , 2008 
Familia,  Empresa y Juventud: Elementos para el estudio de la interacción intergeneracional en 
las empresas familiares.  
 
 
En la familia, el tipo de valores que suelen ser centrales y comunes 
dentro del sistema de creencias que la constituyen son: la emocionalidad, 
los sentimientos de amor y compromiso afectivo, la identidad, el sentido de 
pertenencia, de cohesión y de aceptación. En la empresa, sin embargo, 
suelen predominar valores centrales de competencia, rendimiento y 
eficacia, así como criterios de racionalidad y productividad (los individuos 
suelen definirse como medios para conseguir fines). 
En la familia se tiende, al menos idealmente, a la distribución de los 
recursos entre sus miembros en base a criterios de necesidad y de igualdad 
(por ejemplo: intentar equiparar en amor, atención, patrimonio...). No 
obstante, en la empresa, la distribución está más bien regida por la 
aportación diferencial del individuo al sistema (por ejemplo: mayor salario 
a más trabajo o rendimiento), siendo este último punto claramente 
conflictivo en muchas empresas familiares a la hora de analizar los criterios 
que se siguen para definir aspectos como: a quién le corresponde trabajar 
en la empresa familiar, en qué cargo y en qué condiciones laborales, qué 
nivel de formación, experiencia y rendimiento se le va a exigir, etc. 
Partiendo de estas ideas, se hace necesario remarcar la especial 
aportación diferencial que los elementos de familia y empresa introducen 
en el concepto de empresa familiar. Por negocio familiar típico, 
adoptaremos la definición aportada por Bigné (1999, pp. 17), que enmarca 
una Empresa Familiar como: “aquella empresa en la cual una familia posee 
influencia directa en la dirección y control de la misma con una voluntad de 
continuar el negocio en el ámbito familiar”.  
En las empresas familiares tendremos que coordinar: por un lado, la 
familia con sus criterios mayoritariamente afectivos, sus particulares 
expectativas, capacidades y sueños a alcanzar; por otro lado, la empresa 
con sus demandas y oportunidades específicas de crecimiento y beneficio, 
así como con sus recursos disponibles; por último, la propiedad, con sus 
criterios de rentabilidad, protección de intereses e inversiones, y de 
minimización de riesgos (Bigné, 1999).  
El binomio familia-empresa que conforma toda empresa familiar es 
fuente de ventajas competitivas (a nivel empresarial y relacional) pero, 
también de numerosas dificultades y conflictos derivados de la complejidad 
emergente que conlleva la superposición de sistemas con una marcada 
diferenciación de funciones, reglas, roles y contextos (Pérez et. al, 2002).  
Entre las  ventajas de las empresas familiares podemos señalar (Gallo, 
1995; Leach, 1993; Pérez et al, 2002): 
-Una mayor orientación a largo plazo en el proyecto empresarial. En 
este sentido, parecen tener más facilidad para demorar beneficios 
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inmediatos en pro de otros que a la largo beneficiarán más al conjunto 
familiar y por ende también al empresarial. Esto parece contribuir a que 
tengan una gran capacidad para progresar. 
-Una mayor autonomía y rapidez/fluidez en la gestión, toma de 
decisiones y en la puesta en práctica de las acciones requeridas. Son 
empresas más independientes respecto de las presiones del mercado de 
acciones, de la amenaza de compra y/o fusión con otras empresas, contando 
con una mayor movilidad y flexibilidad en la  gestión diaria (trabajo, 
tiempo, dinero). 
-Fuertes sentimientos de unión, identificación, sacrificio y 
compromiso con el proyecto empresarial y con los individuos que lo 
conforman. Esto parece contribuir a una mayor estabilidad, motivación, 
confianza, comunicación  y continuidad en la armonía del entorno 
relacional que promueve el negocio. 
-Un mayor conocimiento del negocio y una mayor facilidad a la hora 
de acceder y transmitir el Know how que da ventaja competitiva en el 
mercado al negocio familiar. 
Entre los inconvenientes de las empresas familiares destacan los 
siguientes: 
-Menor acceso a los mercados de capital, mayor tendencia a la 
autofinanciación, mayor rigidez ante los cambios (modernización de 
tecnología, sistemas organizativos, cambios en la plantilla de trabajadores, 
planificación de la sucesión, ...), pudiéndose así  limitar sus posibilidades 
de crecimiento. En este sentido, también existen  mayores dificultades a la 
hora de organizar la compra/venta de acciones y el reparto de los 
dividendos tanto entre la propia familia como con personas externas. 
 -El paso del tiempo y el confluir de sistemas complejos y en 
desarrollo supone una fuente de cambios continua. Así, por ejemplo, la 
familia directamente implicada en la empresa con el tiempo pasa de ser una 
familia nuclear a convertirse en una familia extensa que incorpora a hijos 
sucesores, a la familia política, etc. La empresa, con el paso del tiempo, 
podría aumentar el tamaño de su facturación, su número de empleados, sus 
áreas y sectores de actividad, conllevar cambios en la dirección y gestión 
que implicaran entradas y/o salidas de personal, etc. Estos elementos 
pueden llevar al desorden, a la desorganización y al conflicto, surgiendo 
posibles contextos marcados por: el secretismo, la desconfianza, la 
resistencia al cambio, los boicots, la sobreprotección, el favoritismo, estilos 
de liderazgo disfuncionales. 
En este sentido, uno de los temas más ampliamente referidos en la 
literatura existente sobre la empresa familiar, es el concepto de cultura  y 
sus implicaciones en la vida empresarial y familiar. Así, el modo en que el 
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sistema familiar afrontará las transiciones a lo largo de su ciclo vital y los 
conflictos que en ellas puedan surgir no se puede entender sin hacer 
referencia a la cultura familiar (“Un conjunto coherente de valores, 
creencias y normas que, a menudo de modo inconsciente, son compartidos 
e interiorizados como principios-guía de conducta personal por los 
miembros de la familia”). 
Siguiendo a García y López (2001): “Los valores son estándares que 
guían nuestra conducta y que nos llevan, por un lado, a adoptar una 
determinada posición ante las cuestiones sociales y, por otro, a influenciar 
a otros. Los valores guían nuestras actividades diarias y, a largo plazo, 
desarrollan nuestras necesidades”. 
La cultura familiar y el sistema de cogniciones/valores familiares son 
de suma importancia a la hora de entender las dinámicas familiares dado 
que van a mediar el modo en que los individuos atienden, procesan y 
elaboran la información de su entorno, y de igual forma modulan la 
percepción, la actitud y los comportamientos que los sujetos tienen de los 
acontecimiento y las circunstancias que les rodean (por ejemplo: a la hora 
de percibir una situación, bien a nivel individual bien a nivel familiar, 
como un conflicto o un serio problema). 
Algunas de las principales repercusiones de la cultura familiar en las 
decisiones empresariales pudiendo convertirse en fuente importante de 
diferencias y conflictos entre los propios familiares y los familiares/no 
familiares serían (Oltra, 1999; Ward, 1987): las condiciones de entrada de 
trabajadores en la empresa, el salario estipulado para las personas que 
trabajen en la empresa, el reparto accionarial, el reparto de los dividendos y 
la distribución de los cargos, roles y de la autoridad. 
Los valores que configuran la cultura familiar aplicados a las 
decisiones empresariales pueden, en ocasiones, tener repercusiones muy 
negativas en la evolución del negocio familiar. En este sentido, 
destacamos: las prácticas de nepotismo que claramente afectan a las reglas 
de incorporación de la generación más joven a la empresa. El nepotismo 
conlleva la priorización de criterios familiares en la toma de decisiones de 
política de personal en la empresa familiar. Dichos criterios vienen 
motivados principalmente por razones de parentesco y afectividad frente a 
criterios de índole empresarial (rendimiento y productividad, formación 
académica, experiencia laboral previa…).  
La superposición de roles, las luchas de triangulación, la rivalidad 
entre familiares, el nepotismo, la sucesión generacional y la igualdad de 
trato y oportunidades entre los familiares, son algunos de los elementos 
especialmente conflictivos que afrontan nuestras empresas familiares. 
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Por último, otro aspecto importante a considerar es el especial matiz 
que aporta la condición de joven en lo relativo a la incorporación, creación 
y consolidación de empresas, particularmente en el caso de las dinámicas 
propias en el seno de empresas familiares. 
2. Juventud, trabajo y jóvenes empresarios   
a) Juventud y emancipación   
Un problema habitual en los estudios sobre juventud es la propia 
definición del concepto. Existen definiciones “oficiales” empleadas por las 
administraciones públicas (la edad juvenil ha pasado en los últimos años de 
los 16-25 a los 16-29 años), normalmente debido a la necesidad de acotar 
unas edades para especificar el colectivo que es beneficiario de sus 
actuaciones (De Miguel, 2001). Al margen de la cuestión administrativa, 
para los objetivos de este trabajo es más importante centrarnos en una 
definición sustantiva.  Una definición habitual es la siguiente: “La juventud 
es la etapa vital en la que se realiza el proceso de transición con el que se 
adquieren las competencias para la integración social, principalmente en lo 
referido a los recursos económicos y la formación de una familia. En dicho 
contexto la condición juvenil consiste en una situación de desigualdad 
respecto a los adultos, de los que se depende relativamente, en la ausencia 
de responsabilidades más allá de las que se tienen con uno mismo, y en la 
presencia de unas relaciones sociales específicas” (Clausen, 1986; Coleman 
y Husén,  1989).  
Una primera vertiente de la definición es que la juventud es un 
concepto relacional inserto en el entramado social de relaciones de poder. 
En cualquier sociedad existe un sistema de posiciones sociales dotadas con 
diferentes grados de capacidad de influencia, de recursos económicos y a 
las que se atribuye un estatus distinto. Estas posiciones se distribuyen 
desigualmente dependiendo de características adscritas o adquiridas a las 
que se asocian las desigualdades sociales, como son el género, el origen 
económico, la etnia o el capital cultural acumulado. Y la edad es 
precisamente uno de los factores en torno a los que se producen las 
diferencias económicas, de estatus y de poder. Los jóvenes tienen en 
común el no haber consolidado una posición social y el ocupar papeles 
caracterizados por la subordinación. En unos casos esta subordinación es de 
carácter formal, estando marcada por los derechos que se atribuyen con la 
mayoría legal de edad. También es de carácter material, debido a que su 
situación se caracteriza por la dependencia económica y por su exclusión 
del sistema productivo, o de carácter simbólico, al producirse una 
atribución limitada en lo referido a la capacidad y las responsabilidades que 
se pueden adquirir en la edad juvenil.   
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Una segunda vertiente se centra en la juventud como etapa de 
transición en la que se produce la paulatina adquisición de recursos y 
competencias sociales. En el proceso de reproducción social existe una fase 
que se sitúa entre la niñez y la edad propiamente adulta. Dicha etapa es una 
fase del ciclo vital en la que permanecen provisionalmente todas las 
personas hasta el momento en el que se adquieren los papeles típicamente 
adultos. Lo más relevante aquí es la dinámica en la que se produce el 
recambio generacional en el que “los aspirantes” a adultos se integran en el 
juego social, lo cuál se realiza en el sistema de posiciones que existen en 
cualquier organización social. La juventud es una situación provisional en 
la que se permanece hasta que se adquieren competencias sociales. Por 
tanto, el plano principal de observación de esta perspectiva se centra en la 
forma en que se adquieren los componentes para la  independencia en lo 
referido al trabajo, la familia o las relaciones sociales.  
En este contexto, ante la pregunta ¿hasta cuándo se es joven y qué 
implicaciones tiene esto en términos sociales, laborales y familiares?, los 
problemas que surgen son: a) En los países desarrollados confluyen una 
serie de hechos que obligan a posponer la integración en el mercado de 
trabajo a una parte importante de la población. Existe una elevación de las 
rentas familiares, una expansión del Estado del Bienestar y del sistema 
educativo que facilita la dependencia de las personas jóvenes durante cada 
vez más años, junto a coyunturas del sistema productivo que provocan una 
escasez de empleos. b) La integración social en términos de familia y 
trabajo no ocurre de una forma automática en función de la edad, sino en 
virtud a los condicionamientos sociales y a la diversidad de estrategias que 
existen; c) La juventud es un lugar en el que se está cada vez más, y no sólo 
un lugar por el que se pasa provisionalmente. La estancia de un sector 
amplio de la sociedad en la etapa juvenil requiere observar detalladamente 
las condiciones en las que se permanece en ella. De especial interés para 
nosotros son las formas alternativas al empleo asalariado que surgen en la 
integración en el mundo del trabajo, siendo la empresa familiar un caso 
especialmente relevante para ello.    
b) Trabajo juvenil y creación de empresas  
La definición habitual de emprendedor es la de aquel individuo que 
realiza una recombinación de elementos tradicionales que dan lugar a una 
nueva situación, y en cuya actuación pretende aprovechar una oportunidad 
e ir más allá de la situación existente, independientemente de los medios 
disponibles. En el ámbito de la economía se entiende como emprendedor 
económico aquel que crea un nuevo negocio asumiendo un riesgo, 
intentando explotar oportunidades diferentes a las que se tienen en la 
situación de partida (Stevenson y Jarillo, 1990) (Aldrich, 2005). 
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Normalmente se entiende que los emprendedores económicos crean una 
nueva organización, distinguiéndose de los emprendedores corporativos 
que actúan en el seno de grandes organizaciones (Kundel, 2001). En el caso 
de las empresas familiares lo que realmente existe es una recombinación y 
mejora de los recursos existentes en un pequeño o mediado negocio ya 
existente.  
Las características del fenómeno emprendedor se estudian cada vez 
más como confluencia de factores macro y micro. Desde un punto de vista 
psico-social, el surgimiento de los emprendedores se asocia a la existencia 
de actitudes y comportamientos  susceptibles de generar situaciones en las 
que puedan surgir y prosperar los negocios, tales como la motivación de 
logro, la capacidad de asunción de  riesgos, la creatividad y, en general, los 
comportamientos que permiten identificar oportunidades económicas 
(Gartner, 1988) (Vesalainen y Pihkala,  1999). Desde un punto de vista 
sociológico, influyen la acumulación de factores culturales, productivos y 
educativos en un determinado territorio, que funcionan a modo de 
“capitales” útiles para la generación de empresas competitivas 
(Granovetter, 1995), así como la presencia de redes sociales que facilitan la 
colaboración y el intercambio de recursos. 
A partir de este marco de referencia, el fenómeno emprendedor en 
España es algo muy minoritario entre los jóvenes. Existen muy pocos 
jóvenes menores de 30 años que estén autoempleados, y la mayor parte de 
éstos son trabajadores independientes que desempeñan ocupaciones 
manuales cualificadas, o bien trabajan en empresas familiares (Fernández y 
Ruíz, 2006). Los jóvenes empresarios sólo comienzan a apreciarse en las 
estadísticas de ocupación a partir de los 35 años (en edades inferiores 
suponen menos del 5% de los ocupados). Por ello, en los trabajos que 
estudian el fenómeno de la creación de empresas la edad para considerar a 
alguien joven empresario se suele establecer en los 40 años (Garrido y 
Requena, 1996; GEM, 2003; 2005, INJUVE, 2004).   
Otro factor importante tiene que ver con los valores referidos al  
trabajo. En los jóvenes existe una valoración del trabajo centrada en el 
beneficio económico, al margen de las posibilidades que proporciona el 
trabajo para desarrollarse personalmente, para obtener una carrera 
profesional o para construir la identidad. El prestigio social, la posibilidad 
de ascenso, la adecuación a la formación y cualidades y las relaciones con 
los compañeros son cuestiones minoritarias si se comparan con los ingresos 
y la estabilidad (Fernández et.al. 2003).    
Así, las actitudes emprendedoras en el colectivo juvenil son algo 
“latente”.  El razonamiento habitual es “crear y asumir el control de una 
empresa es algo que se querría hacer,  pero se considera que no se puede 
hacer”. Suele ser algo que se desearía hipotéticamente, pero que se admite 
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que es muy difícil o imposible de realizar por ausencia de recursos 
económicos y por las dificultades que ofrece el entorno socioeconómico 
(Fernández y Ruíz, 2006). Existen muy pocos jóvenes que se decidan a 
establecer empresas como estrategias laborales planificadas. Los jóvenes 
empresarios suelen ser “emprendedores por necesidad”  más que 
“emprendedores de oportunidad” (Henderson y Robertson, 1999). 
Los jóvenes crean un negocio debido a las dificultades del mercado de 
trabajo o a la ausencia de empleos para desarrollar sus habilidades. Los 
emprendedores de oportunidad (personas que se ajustan más a la noción 
habitual de emprendedor), sin embargo, son en gran medida jóvenes que 
trabajan en empresas familiares y que ven en el desarrollo del negocio 
familiar una oportunidad más atractiva que la ofrecida por el mercado de 
trabajo asalariado.  
3. Empresa, familia e interacción intergeneracional. 
a) Calidad percibida en la relación padres e hijos 
Entre los aspectos que nos pueden ayudar a definir la calidad de las 
relaciones entre padres e hijos vinculados a empresas familiares, estaría el 
entender como éste tipo de interacciones vienen marcadas por la 
ambivalencia, la incertidumbre y por la etapa del desarrollo en las que el 
progenitor y  su  descendiente se encuentren, más aún si éstas vienen 
además mediatizadas por la influencia del sistema empresarial. 
Es importante considerar como el tipo de relación que se establezca 
entre las distintas generaciones puede afectar a la motivación de la 
generación entrante a la hora de incorporarse en la empresa familiar, y a la 
de la saliente a la hora de decidir abandonarla.  
Entre los diversos estudios que analizan la calidad de las relaciones en 
el trabajo, destacamos el trabajo de Davis y Tagiuri (1989). Estos autores 
plantean cómo a la hora de intentar entender las dificultades propias de las 
relaciones intergeneracionales en el ámbito empresarial, es importante 
partir del análisis de los factores que median en  la calidad de cualquier 
relación laboral entre dos sujetos. Entre estos factores estarían 
principalmente: el acuerdo entre ambos respecto del propósito formal de su 
relación de trabajo; el grado de clarificación y de superposición de las 
responsabilidades; el tipo y el nivel  de poder que cada persona tiene; las 
similaridades y diferencias entre los objetivos, actividades, rasgos  y estilo 
de trabajo;  los sentimientos que se profesan las partes; la habilidad y deseo 
que tengan de comunicarse (dar y recibir mensajes); los costes y beneficios 
que cada uno percibe en la relación frente a sus expectativas y posibles 
alternativas de relaciones de trabajo. 
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Un análisis más pormenorizado en el campo de la empresa familiar 
nos llevaría a centrarnos en la calidad percibida en las relaciones laborales 
entre padre-hijo. Siguiendo a Davis y Tagiuri (1989) ésta puede medirse 
por aspectos, tales como: la facilidad percibida de la interacción; el disfrute 
que se deriva para ellos de la relación; el nivel de logro alcanzado; el 
aprendizaje adquirido trabajando juntos. 
Partiendo de consideraciones de este tipo respecto a la valoración de la 
calidad de las relaciones, diversos autores (Beyebach y Rodríguez, 1995; 
Cauffman, 1996; Davis y Tagiuri, 1989; Gersick et al., 1997; Levinson, 
1978; Neubauer et al., 1999) analizan como la etapa del ciclo vital en la 
que se encuentren los padres-empresarios y los hijos-trabajadores puede 
influir en la calidad percibida en las relaciones laborales y en sus 
posibilidades de éxito.  
• La primera de las etapas consideradas abarcaría el período en el que la 
generación de los padres comprende a individuos de la joven mediana 
edad, entre 41 y 50 años. Es ésta una época en la que sus hijos suelen 
acabar de incorporarse a la empresa, siendo jóvenes adultos (entre 17 y 
poco más de 20 años), y en la que la familia nuclear con sus distintas 
generaciones ingresa en el negocio.  
La generación de los padres suele encontrarse en un momento 
personal de reevaluación de las metas vitales iniciales y de replanteamiento 
de hacia donde les gustaría que se encaminaran sus vidas. Por su parte, los 
jóvenes adultos se encuentran en procesos de diferenciación de su propia 
identidad como individuos, respecto de su familia de origen. Es éste un 
período caracterizado por los inicios de la afirmación profesional, del 
desarrollo de la competencia profesional y de las relaciones sociales con 
iguales en el ámbito laboral.  
Esta etapa inicial de acople entre ambas generaciones suele ser un 
período de relaciones problemáticas, aún a pesar de los múltiples elementos 
que suelen tener en común (cuestionamiento de la propia identidad, 
valoración vital, movilización hacia el cambio, etc.), y en ella el sistema 
familiar deberá hacer esfuerzos para que cada uno de sus miembros acepte 
la parte de responsabilidad (emocional, económica, ...) que le corresponde.  
• La segunda de las etapas tiene lugar cuando los padres cuentan entre 50 
y unos 65 años, mientras que sus hijos suelen ser o bien jóvenes adultos 
o bien adultos cercanos a la mediana edad (desde los que han pasado la 
veintena hasta los que cuentan con poco más de cuarenta  años).  
Esta época estaría caracterizada principalmente por el desarrollo de 
relaciones de adultos entre ambas generaciones, y por la reorganización del 
sistema familiar aceptando las múltiples entradas y salidas del mismo 
(familia política, nietos, muertes, ...).  
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Para la generación de padres ésta suele ser una época de relativa 
tranquilidad y baja competitividad, y en la que es probable que desempeñen 
papeles de mentor (de modelos que desarrollan de forma efectiva los roles 
dentro de la empresa). Por su parte, los hijos suelen encontrarse en un 
período en el que tienden a valorar diferentes opciones de cara a definir su 
papel como individuos adultos (por ejemplo: constituir una familia nuclear 
propia, definir su papel laboral dentro de la organización). 
Este suele ser un período donde tiende a predominar la armonía en las 
interacciones y donde la familia trabaja de forma conjunta.  Sin embargo, 
para que todo transcurra sin grandes obstáculos será necesario que la 
familia despliegue importantes  habilidades de comunicación y 
negociación. 
• Por último, tendríamos la época en la que los padres entran en la tercera 
edad (más de 60 años) y sus hijos pertenecen a la mediana edad. 
Este es un periodo donde se hace especialmente importante la tarea de 
la aceptación familiar del cambio de roles generacional. Los individuos 
deberán hacer esfuerzos por mantener el funcionamiento familiar y 
empresarial, incorporando el envejecimiento biológico de alguno de sus 
miembros. La familia afrontará grandes retos a la hora de desarrollar 
nuevos roles sociales, familiares y empresariales, sobre todo por parte de la 
generación sucedida y saliente, al mismo tiempo que la generación 
sucesora desempeña un papel más central. 
Esta es una etapa en que la relación puede de nuevo ser problemática, 
y es precisamente en este período temporal donde se suele esperar que 
comience la transición generacional, donde se ceda la batuta. 
Puede ser ésta una época de sentimientos encontrados entre padres e 
hijos, que pueden dar lugar a tensiones y conflictos entre ambas 
generaciones. Los padres suelen anticipar y experimentar grandes cambios 
vitales que implican agitación y ansiedad, y la reubicación personal dentro 
de nuevos roles. Supone asumir la pérdida de la posición de control en la 
empresa, y la consiguiente pérdida de poder, aprecio e ingresos percibidos; 
al mismo tiempo que intentar mostrar el mantenimiento de la propia valía, 
capacidad y autoridad como figura de peso en la familia y la empresa. 
Desde este punto de vista, es fácil entender los sentimientos de temor ante 
lo que la jubilación puede implicar en sus vidas.  
Simultáneamente, los hijos se enfrentan también a una importante 
reorganización de sus vidas y de su rol laboral, donde será fundamental la 
obtención de elementos que les aporten seguridad, independencia y 
reconocimiento.  Son estos también momentos propicios para la aparición 
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de miedos en los hijos sucesores ante la incertidumbre que les depara el 
futuro. 
En general, los hijos parecen tender a ser más críticos y dar más 
importancia a la influencia de la etapa del ciclo vital, a la hora de valorar 
las interacciones en el ámbito laboral. Los padres, por su parte, refieren 
menos cambios en las relaciones en función de la etapa del desarrollo en la 
que se encuentren. Entre las posibles explicaciones a esta diferenciación 
entre padres e hijos, estaría una mayor tendencia de la generación de los 
padres tanto a negar la existencia de cambios en las relaciones  laborales 
como  a ser menos sensibles a percibirlos.  
El estilo del sucesor influirá también en la calidad de su relación con 
el líder-fundador sobre todo en función del grado de acuerdo de este último 
respecto a las dinámicas de relación establecidas, a la complementariedad 
de éstas y a cuán saludable sea la interacción establecida entre ambos 
previamente. 
Si el líder desaprueba la dinámica de relación establecida con el 
sucesor, ya sea, por no aceptar su estilo personal de comportamiento en la 
empresa, ya sea, por una relación deteriorada de base entre ambos, es muy 
posible que la comunicación entre ellos se deteriore afectando así a 
aspectos como: la incorporación exitosa del sucesor al trabajo y puestos de 
mando en la empresa;  la planificación del traspaso generacional; y  los 
procesos de enseñanza y aprendizaje intergeneracionales respecto a los 
temas propios del funcionamiento del negocio (Sharma et al., 1996). 
Entre los aspectos que favorecen buenos climas de relación entre las 
generaciones suele estar la capacidad tanto de líderes como de sucesores 
para adoptar su estilo de interacción de forma flexible en función del 
contexto (social, familiar, laboral) en el que se encuentren. En esta línea 
estaría, por ejemplo, en el  contexto familiar tender a potenciar estilos más 
informales, cálidos, personales y directos que favorezcan el desarrollo de la 
afectividad, mientras que en el contexto laboral promover estilos más 
formales, de manera que se promuevan objetivos como la productividad y 
el desarrollo de tareas (Baulenas y Gimeno, 2001). 
b) La transición generacional en la empresa 
La transmisión de la propiedad de una empresa familiar a la siguiente 
generación no es algo que tenga que ir unido necesariamente al fenómeno 
de los jóvenes emprendedores. De hecho, los términos “joven  
emprendedor” y “empresa familiar” tienen cierta incompatibilidad. Por un 
lado, los emprendedores son individuos que tratan de explotar 
oportunidades de negocio, de ir más allá de la situación de la que parten. 
Por otro lado, en los negocios familiares los jóvenes se encuentran 
habitualmente en una situación de falta de libertad y capacidad que 
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dificulta la explotación de oportunidades por parte de las nuevas 
generaciones. Existe falta de independencia y una subordinación al papel 
del padre y empresario fundador. Y además, el negocio ya existe y se 
traspasa funcionando a la siguiente generación, con lo cuál frecuentemente 
lo que se hace es gestionarlo correctamente sin necesidad de innovar. En 
suma, cuando se produce la sucesión de la propiedad y el control a la 
siguiente generación, el joven se convierte en empresario o en accionista de 
la empresa, pero no necesariamente en emprendedor.   
Un recurso útil para entender el alcance de este problema en el 
contexto de las dinámicas que caracterizan a la empresa familiar es el 
llamado “Modelo de los Tres Círculos” (Gersick et al., 1997) (figura 1). 
Según este esquema, toda empresa familiar  consta de tres componentes 
interrelacionados: la familia, la empresa y la propiedad.  De su 
combinación se derivan los siguientes grupos característicos: 1) Familiares 
que no son propietarios (o accionistas) ni trabajan en la empresa, 2) 
Familiares propietarios que no trabajan en la empresa, 3) Familiares no 
propietarios pero que si trabajan en el negocio familiar, 4) Empleados que 
no son propietarios ni pertenecen a la familia dueña del negocio. 5) 
Empleados propietarios de acciones, pero que no pertenecen a la familia, 6) 
Personas o sociedades propietarias de acciones que no tienen ninguna 
vinculación laboral con la empresa ni con la familia de empresarios, y 7) 
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En nuestro caso concreto, a los jóvenes que son hijos de empresarios 
se les puede considerar como familiares que, en principio, no son 
propietarios. En algunos casos estas personas pueden ser trabajadores de la 
empresa. Es decir, las personas jóvenes dependientes que aún no tienen la 
titularidad del negocio están en las posiciones 1 ó 3 del mencionado 
modelo. En el proceso de sucesión del control de la empresa a la siguiente 
generación, los jóvenes pasan a estar en las posiciones 2 ó 7. Esto es, 
pueden ser familiares accionistas que no trabajan en la empresa, o bien 
familiares que son propietarios y al mismo tiempo trabajan en la empresa 
familiar (normalmente en responsabilidades de dirección). 
Las condiciones para que un joven se convierta en emprendedor 
económico es que pase a la posición 7, aunque sólo cuando ocupe un 
puesto con capacidad de liderazgo. Es decir, las condiciones para que 
surjan los emprendedores económicos es que la persona joven se convierta 
en empresario. Los jóvenes que pasan a ser accionistas, pero que no tienen 
responsabilidades de gestión ni trabajan en la empresa, o bien aquellos que 
trabajan en la empresa en una posición subordinada, difícilmente pueden 
actuar como emprendedores.  
En este sentido, en el proceso de sucesión a la siguiente generación se 
pueden presentar las siguientes situaciones:  
a-Empresas con un líder de la siguiente generación de carácter formal. 
Ello se debe a que las circunstancias familiares provocan que exista una 
única persona con responsabilidad, por ejemplo, cuando la persona joven es 
el único heredero  
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b-Empresas con un líder de carácter informal. Ello se debe a la 
existencia de  características personales o relaciones entre familiares que 
provocan que exista una persona que ejerza el liderazgo, aunque 
formalmente la titularidad de la empresa sea compartida o corresponda a 
otro miembro de la familia.  
c-Empresas en las que los puestos de gestión están reglados y no 
conllevan un liderazgo al margen de la responsabilidad que se ocupa en un 
determinado puesto.  
d- Empresas en las que las personas que tienen la titularidad de las 
acciones no ocupan un puesto de trabajo ni ejercen responsabilidades 
directas.  
Los emprendedores económicos pueden surgir típicamente en los 
casos a) y b).  Por otra parte, los emprendedores corporativos 
corresponderían al caso c), y en ocasiones al d). 
Gran parte de los factores que contribuyen a reducir las tensiones que 
se  refieren en la literatura (plan de sucesión, protocolo familiar, consejo de 
familia, etc.) suelen ocurrir en  empresas con suficiente envergadura para 
que la posesión de acciones tenga sentido económico, donde se puedan 
profesionalizar las tareas de gestión, etc. Todo esto daría como resultado un 
tipo de organización empresarial donde es difícil que operen los llamados 
emprendedores económicos. Cuando están separadas la propiedad de las 
acciones de los puestos de gestión y dirección que pueden ocupar los 
familiares (por ej. cuando el heredero, o el que se designa como tal por el 
líder fundador, ya no es automáticamente el empresario, sino que existe un 
protocolo establecido para regular esta situación) habría que hablar más 
bien de emprendedores corporativos, similares a los puestos 
profesionalizados de otras medianas o grandes empresas, aunque marcados 
por la peculiaridad de la propiedad familiar.   En suma, existen evoluciones 
empresariales que dan lugar a otro tipo de realidad que comienza a 
diferenciarse de la empresa familiar, y que es conveniente tratar de manera 
diferenciada. 
Aquellas empresas donde el proceso de sucesión resulta en el 
liderazgo de una persona joven es donde es posible llevar a cabo 
actividades innovadoras que son similares a la creación de un negocio “ex 
– novo”.  Es decir, la recombinación de elementos tradicionales que dan 
lugar a una nueva realidad en forma de una organización mayor, más 
eficiente o más productiva. En esta línea, los aspectos que favorecen que 
los nuevos líderes puedan ejercer más efectivamente esa recombinación 
organizativa son, principalmente, dos de los especificados al principio: los 
factores que facilitan los conocimientos tácitos útiles para un negocio (el 
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ejercicio de autoridad, la responsabilidad…) así como el aprendizaje de 
tareas propias del negocio familiar al que el joven sucesor se ha vinculado.  
 
RESULTADOS 
La sucesión en la empresa familiar representa un hito significativo 
tanto para la generación que deja el poder como para la joven que accede al 
mismo. Sea cual sea el análisis que queramos hacer del traspaso en la 
dirección de la empresa familiar, éste debería ser entendido al mismo 
tiempo como un suceso y como un proceso.  
El suceso correspondería a la transferencia formal del poder de la 
generación precedente (la sucedida) a la dirección entrante (jóvenes 
sucesor/es). El proceso, por su parte, comprendería las diferentes etapas 
que a lo largo del tiempo atraviesan la empresa y la familia, y cuyo objetivo 
es asegurarse que el sucesor esté preparado para acceder y desarrollar con 
éxito las tareas correspondientes al cargo directivo (Neubauer y Lank, 
1999). 
En este proceso, parece existir una relación positiva entre el tipo de 
interacción establecida entre el sucesor y el líder, con la calidad de la 
formación recibida por parte del sucesor (Davis y Tagiuri, 1989). Si el líder 
desaprueba la dinámica de relación establecida con el joven sucesor, ya sea, 
por no aceptar su estilo personal de comportamiento en la empresa, ya sea, 
por una relación deteriorada de base entre ambos, es muy posible que la 
comunicación entre ellos se deteriore,  afectando a aspectos como: la 
incorporación exitosa del sucesor al trabajo y puestos de mando en la 
empresa;  la planificación del traspaso generacional; los procesos de 
enseñanza y aprendizaje intergeneracionales respecto a los temas propios 
del funcionamiento del negocio. 
Así, los estudios hablan de cómo la calidad de la sucesión en la 
empresa familiar y el cómo experimente la generación de jóvenes sucesores 
dicho proceso, se ven altamente afectadas por las influencias individuales y 
relacionales (Handler, 1992 y Handler, 1994).  
Entre los aspectos individuales que pueden mediar la visión que el 
sucesor tiene del proceso de transición en la empresa familiar, 
destacaríamos: la influencia del sucesor y la satisfacción de sus 
necesidades. 
Cuanto mayor es el grado de satisfacción del sucesor en lo referente 
a cuán cubiertas tiene sus necesidades personales, psicosociales y 
profesionales, tanto más probable es que viva la sucesión como una 
experiencia de índole positiva. 
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Por otra parte, cuanto mayor es la capacidad de influencia del 
sucesor sobre los miembros de su familia y sobre su empresa familiar, tanto 
más probable es que viva la sucesión y las implicaciones-reorganizaciones 
que ésta conlleva, como una experiencia positiva. 
En lo referente a los factores relacionales, señalar como 
fundamentales de cara a entender el suceso y el proceso de la sucesión 
como algo positivo para la empresa y la familia, los siguientes aspectos: 
En primer lugar, destacaríamos como el hecho de que las relaciones 
entre la generación saliente y la entrante estén basadas en el respeto, la 
confianza, la sinceridad y el entendimiento mutuo, parece ser un elemento 
altamente facilitador del desarrollo exitoso de la transición generacional. 
Por otra parte, entre los aspectos que claramente promueven el 
desarrollo positivo de esta etapa de transición estarían: la capacidad de 
adaptación y cooperación del grupo de hermanos ante los cambios que se 
deriven del relevo generacional en la dirección de la empresa, y la fluidez 
para comunicarse y llegar a acuerdos (minimizando los elementos de 
tensión entre ellos: resentimientos, conflictos, actitudes a la defensiva, ...) 
(Aronoff et al., 1997). 
Por último, cuánto mayor sea el compromiso de la familia con la 
continuidad de la empresa familiar, y el mantenimiento de éste como valor 
fundamental constituyente de la visión de proyecto futuro de la familia, 
tanto más probable es que el sistema familiar en su conjunto encamine sus 
acciones en esta dirección y que las viva como un hecho positivo (Handler, 
1992; Whiteside et al., 1993). 
A modo de conclusión final, indicar como una de las formas más 
recomendadas por los expertos para mediar entre generaciones en la 
sucesión es el establecimiento de un plan formal de traspaso de la 
dirección, que ayude a la familia y a la empresa a realizar y adaptarse a los 
cambios necesarios de la forma más funcional posible. A pesar de los 
aspectos frecuentemente sugeridos por la literatura científica, las 
estadísticas empresariales (Broseta et al., 2001) sugieren que la 
planificación en la sucesión de la generación mayor a la más joven no es la 
tónica general, y que en los casos en que ésta aparece, tiene más que ver 
con el suceso que con el proceso. Por otra parte, cuánto mayor sea el 
compromiso de la familia con la continuidad del negocio, y el 
mantenimiento de este sentimiento de unión como valor fundamental 
constituyente de la visión de proyecto futuro de la familia, tanto más 
probable es que el sistema familiar en su conjunto encamine sus acciones 
en esta dirección y que las viva como un hecho positivo. 
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